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El objeto de este trabajo consiste en investigar y dar a conocer el proceso de 
internacionalización, de una forma inicialmente teórica, para más tarde desarrollarlo con 
una muestra representativa de PYMES aragonesas que explican cuál ha sido su modelo 
para conseguir el éxito en este proceso. 
La internacionalización no es un camino sencillo de realizar para una PYME, si bien en 
muchos casos es una necesidad. Requiere otra serie de medidas que generalmente no 
dependen de la propia empresa para poder establecer relaciones comerciales con 
diferentes países. El proceso de internacionalización depende fundamentalmente de cuál 
es el tamaño de la empresa. Cuanto más grande sea una empresa, mayores recursos 
humanos, financieros, tecnológicos y materiales va a tener, por lo que es probable que sus 
posibilidades de expandirse a nuevos mercados se realicen sin apenas complicaciones. 
Ahora bien, las pymes o pequeñas empresas suelen tener mayores dificultades para poder 
entablar relaciones comerciales puesto que requieren del impulso de las instituciones 
aragonesas y de una gran capacidad de recursos financieros. 
Así pues, este trabajo trata de explicar los conceptos de pymes, internacionalización y 
exportación, así como una serie de herramientas para poder llevarlos a cabo de la manera 
más exitosa posible (DAFO y PEST) para posteriormente, relatar la experiencia que han 
tenido algunas empresas aragonesas cuando han realizado su proceso de 
internacionalización. Es decir, el trabajo primero explica los términos fundamentales y 
una vez que están claros, así como los pasos que tienen que seguir las empresas para 
internacionalizarse, se presentan los modos de internacionalización que han seguido 12 
sociedades aragonesas.  
Una de las conclusiones interesantes del trabajo es que el proceso seguido por cada 
empresa participante es distinto. Esta diferencia es más palpable en función del sector al 
que pertenezcan. Es decir, las empresas pertenecientes al sector manufacturero utilizan 
un proceso de expansión similar entre ellas, pero muy diferentes al de la alimentación, al 
de fabricación y al de construcción. 
Con este trabajo, se pretende dotar de conocimiento a todos los interesados en este 
proceso fundamental para que conozcan los pasos que debe seguir una empresa para poder 
abrirse a nuevos mercados y que conozcan que existen muchos factores que influyen en 
ello. También, como objetivo clave, se quiere dar una guía a nuevas empresas que vayan 
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apareciendo en el mercado para que, con este informe, puedan adquirir todos los 
conocimientos explicados, observar los ejemplos de otras empresas aragonesas (que no 
hace muchos años estaban en la situación en la que se encuentran ellas actualmente) y 
poner todo esto en práctica con el objetivo de expandirse al mercado exterior. Con los 
ejemplos de internacionalización de las empresas, todas ellas muestran su experiencia, 
los primeros pasos que han tenido que realizar y como han reaccionado a la crisis 
epidemiológica que nos sigue afectando actualmente. Por eso, este informe además de 
servir de conocimiento de experiencias y modelos, su finalidad es servir de inspiración y 
de referente para que muchas empresas aprendan que es lo que deben hacer para 
internacionalizarse y todo lo que ello implica. Además, ayudará a todas ellas una vez 
comprendidas las experiencias de todas las sociedades presentadas a evitar cometer fallos 
que alguna de estas 12 pudieron cometer en un primer momento al querer expandirse. 
Este trabajo tiene como objetivo primordial enseñar y dotar de los conocimientos 
necesarios a nuevas empresas que quieran comprar y vender sus productos en diferentes 
países. El ejemplo que debería servir a todas las empresas, independientemente del sector 
en el que se encuentren es el de IDE ELECTRICS. Explica de manera perfecta todos los 
factores que intervienen y a los que se tiene que enfrentar una empresa para poder 
internacionalizarse. Se dan en ellas los modelos y procesos que en la mayoría de los casos 
pueden llevar al éxito en el objetivo de la internacionalización.  
El contenido del trabajo está estructurado de la siguiente manera. La primera parte tiene 
como objetivo principal explicar los conceptos de pyme y de internacionalización y ver 
lo que todo ello implica. Se da una visión general de lo que significan y, además, se realiza 
un mayor análisis de lo que estos conceptos representan dentro de Aragón. Además, 
también es de gran importancia para realizar un buen proceso de internacionalización, 
conocer cuáles son los productos que tienen mayor acogida (que se compran y que se 
venden). Este análisis se realiza tanto en España como en Aragón. La segunda parte del 
informe explica los pasos seguidos para contactar con las empresas, y los resultados de 
las entrevistas con los diferentes métodos de internacionalización seguidos por las 12 
pymes aragonesas y su reacción y adaptación a la COVID19. Esta crisis, a pesar de ser 
diferente a las anteriores, servirá a las empresas para saber que tienen que hacer en el 





2.  MARCO TEÓRICO: 
2. Concepto de Pymes e Internacionalización  
2.1 Definición pymes: 
2.1.1 Tipo de empresa: 
Las Pymes se definen como pequeñas y medianas empresas, que se diferencian del resto 
por tener derechos y legislaciones diferentes. Pueden acceder a una serie de ayudas, 
subvenciones y formas de financiación específicas que empresas de tamaño superior no 
pueden tener. 
Los criterios básicos para determinar si una empresa es considerada una pyme son los 
siguientes: La plantilla que la forma, su volumen de negocios (ventas) y sus datos del 
balance. (Pymes y Autónomos, 2013). 
Características de una pyme:  
La categoría de microempresas, pequeñas y medianas empresas (pymes) está constituida 
por las empresas que ocupan al menos de 250 personas y cuyo volumen de negocios anual 
no excede de 50 millones EUR o cuyo balance general anual no excede de 43 millones 
EUR. 
(Diario Oficial de la UE, BOE, 2003, Extracto del artículo 2 del anexo de la 
Recomendación 2003/361/CE) 
-Tamaño de la sociedad (plantilla que forma la empresa): todas las empresas que posean 
un número de trabajadores situado en los 250 trabajadores o inferior de esta cantidad 
serán consideradas microempresas o pymes. Esta cifra puede variar según los niveles de 
facturación que posea cada una de ellas. 
-Volumen de negocios (cifra de ingresos) o datos del balance:  Si las ventas oscilan en 
una cantidad en torno a los 50 millones de euros en cada ejercicio, se considerará que la 
empresa forma parte de la clasificación de pymes. El volumen de negocio se calculará 
sumando todos los ingresos obtenidos en concepto de ventas sin incluir los impuestos que 
se tengan que deducir ni el IVA. El balance, en cambio, se obtendrá realizando el 
sumatorio de los activos que la empresa posee entre los que podemos incluir entre otros 
su inmovilizado tanto material (terrenos, construcciones…) como inmaterial (patentes, 




Según la primera y la segunda característica anteriormente explicadas, las pymes pueden 
seguir una clasificación u otra en función del número de trabajadores que posean y de su 
cifra de ingresos: 
-Microempresas: Poseen un nivel de ingresos muy bajo y una plantilla que no supera los 
10 empleados. Se les aplica la clasificación de pymes siempre que su activo o su balance 
final, suponga unos activos o unos ingresos situados por debajo de los dos millones de 
euros. Actualmente en España, la mayor parte de las empresas existentes son 
microempresas y resultan fundamentales para la economía del país. Es la principal 
clasificación de empresas utilizada por los trabajadores, emprendedores o empresarios 
para desarrollar proyectos financieros. (CEMAD,2018) 
Su principal inconveniente es la escasa financiación que poseen ya que esto no hace más 
que dificultarles el poder invertir en recursos tecnológicos, en innovación, informática… 
provocando así, un descenso en su competitividad que pueden tener con el resto de las 
empresas, pudiendo operar únicamente en mercados autonómicos o nacionales. 
Entre sus ventajas, encontramos su pequeño tamaño, el cual les permite adaptarse a 
cualquier situación inesperada que se produzca; son flexibles a los cambios. También, por 
su tamaño, la toma de decisiones se realiza de manera rápida. Las microempresas tienden 
a aprovecharse de la legislación aplicable a las sociedades y tienen así, un mayor número 
de acceso a subvenciones que el resto y la cantidad que tienen que desembolsar en 
concepto de impuestos es pequeña. 
-Pequeña empresa: El número de trabajadores es mayor que en la anterior clasificación, 
siendo desde 10 empleados hasta 50 posibles. Suelen ser sociedades que presentan 
balances normales, que se encuentran en nivel de ingresos por debajo de los 10 millones 
de euros. Representan el 4% del total de las empresas españolas, un dato muy inferior de 
las que representan las microempresas en nuestro país. (CEMAD, 2018) 
-Mediana empresa: Sus ventas son mayores que el resto de las empresas alcanzando los 
50 millones de euros en concepto de ingresos. Además, la plantilla se sitúa entre los 50 y 
los 250 trabajadores. Poseen un inmovilizado mayor que en el resto de las clasificaciones, 
llegando como máximo a alcanzar valores de 43 millones de euros. (CEMAD, 2018) 




                                Figura 1.1 Tamaño de las empresas españolas  
                                        
                                                   Fuente: Anatrenza (2020)  
Contribución de las pymes al país:  
El 99,7% de las empresas que existen en España son pequeñas empresas.  
Generan un gran número de empleo y son importantes para la distribución de los bienes 
y servicios. Son una parte fundamental de la economía animando los intercambios en el 
mercado (exportaciones e importaciones) y la competitividad entre las empresas. 
CEPYME es la principal asesora de las pymes en Aragón. La mayoría de las empresas 
aragonesas se caracterizan por su reducido tamaño, por ser lo que son, pymes. De 91.493, 
el 99,8% son pymes. En España, las pymes representan el 99% de las empresas, el 70% 
del empleo y el 60% del PIB. La mayoría son empresas familiares, especialmente las más 
pequeñas, en las que uno o varios propietarios son miembros de la misma familia.  
En Aragón, según la EPA, el peso del empleo en las empresas de hasta 249 trabajadores 
es del 76,7% y representan el 59,5% del Valor Añadido Bruto (VAB) de la economía.  
Aunque parece que se ha superado el contexto de crisis, el 40% de las actuales pymes, 
debido a la crisis actual, siguen manteniendo resultados negativos. (CEPYME, 2019) 
Cambios en las pymes: 
Las pymes han participado en los cambios acontecidos en los mercados durante los 
últimos años que ha pasado de ser local a global como consecuencia de los avances 
tecnológicos y de innovación en muchos sectores. Esto les hace tener que adaptarse a las 
nuevas necesidades y también a los nuevos desarrollos tecnológicos que van surgiendo. 
Se estima que el 47% de las actividades que se realizan en las pymes tanto aragonesas 
como españolas, van a cambiar por el nuevo avance en las tecnologías de I+D+i y los 
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desarrollos tecnológicos que se están produciendo. Los cambios tecnológicos nos llevan 
a una sociedad cambiante, digital e inteligente o innovadora a la que las empresas deben 
acostumbrarse y adaptarse de inmediato. 
Las modificaciones que se están produciendo tiene como consecuencia cambios en los 
hábitos de los clientes que van cada vez en contrasentido de la propiedad ya que las 
personas apuestan cada vez más por la movilidad compartida y autónoma, el 
establecimiento y el uso cada vez más del comercio electrónico o el nuevo panorama en 
el que el tema principal es la lucha contra el cambio climático, que va a ser esencial a la 
hora de determinar las actividades industriales y de producción. Las pymes, deben 
desarrollar constantemente un lado más innovador y tecnológico y saber anticiparse 
correctamente a los posibles cambios del mercado ya que si no lo hacen, no podrán 
adaptarse a la nueva situación ya no solo a niveles de competitividad y económicos, sino 
también a una situación nueva postpandemia. (CEPYME, 2019) 
La investigación e innovación en el desarrollo de los productos y procesos o gestión es el 
factor que más influye a la hora de determinar en qué situación competitiva se encuentra 
una pyme. La digitalización también la mejora, pero no está libre de riesgos que pueden 
padecer las pymes como consecuencia de ello. Las grandes empresas disponen de mayor 
capacidad para poder adaptarse a los nuevos progresos y desarrollos tecnológicos 
mientras que las pymes, se incorporan más tarde por sus limitaciones en los factores y 
aspectos que se vienen mencionando. Las pymes también poseen sus ventajas ya que, las 
capacidades del personal de la empresa y el contexto en el que compiten son 
determinantes para garantizar el proceso competitivo de las mismas. (CEPYME, 2019) 
El nivel tecnológico de la pyme aragonesa podemos considerarlo razonable, aunque con 
grandes diferencias según el tamaño y el sector, pero asumiendo que la evolución 
tecnológica está yendo más rápido, permitiendo que las pymes puedan adaptarse cada vez 
con menos limitaciones al mundo empresarial. 
2.1.2 Oportunidades y resiliencia de las pymes en Aragón. Internacionalización e 
inversión en I+D+i 
Actualmente, las pymes aragonesas destacan por una mayor satisfacción de los clientes 
generada por una mayor calidad de los productos.  
El escaso capital, la baja productividad, la dificultad de acceso al crédito, la falta de 
planificación y control, los problemas de gestión empresarial, la menor capacidad de 
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adaptación a los cambios en el mercado, de tecnología o los nuevos conocimientos para 
dar valor añadido son algunos de los factores que dificultan la competitividad frente a 
empresas de mayor tamaño. 
Las pymes sufren los inconvenientes de competitividad en el territorio por la falta de 
mercados cercanos, dedicados al apoyo en infraestructuras, aprovisionamientos, logística, 
etc. Sin embargo, como se comentaba anteriormente, las nuevas tecnologías de la 
información y comunicación están permitiendo la creación de pequeñas y medianas 
empresas muy dinámicas y productivas y de forma muy rápida. 
Podría afirmarse, en general, que una pyme ha evolucionado cuando ha mejorado su 
situación, ha crecido en términos competitivos y en su volumen de negocios. También 
cuando han sido capaces de desarrollar estrategias y planes con el fin de disminuir costes 
ya no solo para ellas, sino también para sus clientes.  
El primer factor que es clave para considerar si una empresa ha crecido, ha mejorado o 
ha evolucionado es la internacionalización. Si una pyme consigue internacionalizarse, 
abrirse al mundo, aumentar el número de actividades comerciales y exportadoras, 
inicialmente previstas, querrá decir que la empresa está creciendo indudablemente y que 
sobre todo tendrá contacto y acceso a otros/as clientes a nivel internacional. (CEPYME, 
2019) 
Si una pyme pasa de tener unas tecnologías de información e innovación (I+D+i) nulas a 
convertirse en una pyme que es capaz de aplicar los nuevos avances y progresos 
tecnológicos, querrá decir que se ha adaptado correctamente al momento actual y 
también, por lo tanto, que ha crecido y que seguirá creciendo si realiza esta actividad de 
forma adecuada.  
La mayoría de las pymes aragonesas han seguido este ejemplo. Hasta hace poco tiempo, 
existían muy pocas empresas a nivel autonómico que pudieran aplicar en sus respectivas 
actividades las nuevas tecnologías, tanto de innovación como de desarrollo. Actualmente, 
la situación y el panorama ha cambiado y ha hecho que muchas de ellas no hayan tenido 






2.2 Internacionalización y exportaciones: 
2.2.1 Definición del concepto. Datos relevantes sobre la misma  
La internacionalización es la capacidad que adopta o adquiere una empresa al poder 
expandirse al resto del mundo desde el país de origen donde fue creada. Es una actividad 
que sobre todo aporta a las empresas el poder expandirse a nivel económico y crecer. 
También permite que se puedan intercambiar bienes entre los diferentes países del mundo. 
Constantemente en el mundo se producen relaciones comerciales entre diferentes países, 
así como flujos e intercambios, por lo que esta actividad da lugar a un mayor número de 
ventas o de ingresos.  
Pasos para internacionalizarse:  
Lo primero que tiene que hacer una empresa que quiere abrirse al mercado exterior y a 
comercializar con nuevos países, es realizar un análisis interno de la misma. Esto se puede 
realizar con multitud de herramientas, pero la más indicada y la que permite obtener a la 
empresa una conclusión de cómo es la sociedad, a que puede aspirar, así como sus 
principales ventajas e inconvenientes es la herramienta DAFO, cuyas siglas en español 
quieren decir debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. (Control Group, 2018) 
Mediante este sistema, se pueden establecer estrategias para los diferentes programas de 
futuro y decisiones que quieren tomar las empresas. Son cuatro estrategias que se 
explican a continuación: (Pérez, 2018) 
1)Estrategias ofensivas: Hace referencia a las fortalezas y oportunidades del análisis. Se 
trata de estrategias de expansión de la sociedad que permiten identificar información 
importante sobre cuáles son los puntos fuertes tanto internos como externos que rodean a 
la empresa. Por ejemplo, si una empresa es líder en el sector de las frutas y hortalizas 
(FORTALEZA), puede contemplar la posibilidad de expandirse y abrirse al mercado 
internacional (OPORTUNIDAD).  
2)Estrategias defensivas: Aquí se tienen en cuenta las fortalezas y las amenazas. Son 
aspectos que se contrarrestan ya que esta estrategia lo que pretende es que los puntos 
fuertes pertenecientes al sector interno de la empresa puedan hacer frente a las amenazas 
que se producen en el exterior de esta. Por ejemplo, si una empresa posee una gran 
capacidad de internacionalización con buenos productos y servicios (FORTALEZA), 
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puede hacer frente a cualquier barrera de entrada o comercial (AMENAZA) aunque sea 
muy fuerte para poder establecer relaciones comerciales con nuevos países y clientes. 
3)Estrategias adaptativas: En esta estrategia, se relacionan las debilidades y las 
oportunidades. Sirven para dar la vuelta a alguna decisión que la empresa pudiera tener 
en un principio en mente, pero mediante este nuevo enfoque, permite reorientarse para 
cambiar su punto de vista. Si una empresa pequeña está comercializando en el exterior y 
ve que su actividad no está teniendo el éxito que esperaba (DEBILIDAD), puede 
fusionarse con una sociedad más grande o también, puede optar por la comercialización 
de un bien que sepa que en el país en el que está comercializando, es valorado de manera 
razonable, útil y positiva. (OPORTUNIDAD) 
4)Estrategias de supervivencia: Por último, este tipo de estrategia relaciona las 
debilidades y las amenazas. Trata de identificar los aspectos tanto internos como externos 
en los que la empresa no tiene tanto éxito (puntos débiles). De esta manera, se puede tener 
conocimiento de cuál es la relación que puede tener la empresa con el resto de las 
empresas competidoras pertenecientes a un mismo o diferente sector y si es posible, 
buscar una solución al problema que se plantea. Si una pyme está incurriendo en pérdidas 
económicas al comienzo de su proceso de internacionalización, quizás debería cambiar 
de estrategia y optar por una que se centre más en el ahorro que en la inversión en nuevas 
actividades. 
Ventajas e inconvenientes: 
Ventajas - El análisis DAFO es fácil de utilizar y no implica grandes costes económicos. 
Se puede utilizar en cualquier empresa y para cualquier tipo análisis empresarial a 
través de programas informáticos y digitales y por lo tanto no requiere grandes costes 
económicos. (ISOTools, 2015) 
Al igual que se explicará posteriormente con el análisis PEST, es una herramienta 
preventiva, permite identificar riesgos y situaciones de incertidumbre con bastante tiempo 
de antelación para así prepararse, buscar y tomar las soluciones correctas y oportunas. 
(QuestionPro, 2020) 
El hecho de realizar tanto un análisis interno como externo permite a la empresa realizar 
y llevar a cabo una planificación más completa. 
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Es ideal para empresas nuevas ya que permite crear estrategias para aquellas que acaban 
de incorporarse al mercado y de esta manera, el análisis DAFO les da una visión de lo 
que tienen que hacer y de lo que no. 
Inconvenientes - Entre las principales desventajas algunas de ellas son las siguientes:  
Al realizar el análisis, solo analiza o bien una debilidad, una amenaza, una fortaleza o una 
oportunidad, únicamente una de ellas. 
Al igual que con el análisis PEST, el análisis DAFO da mucha información y ofrece 
muchas ideas, pero al contrario que sucede con el PEST, no ayuda a elegir cual es la más 
conveniente y no toda es útil y relevante.  
 Figura 1.2.1 Matriz DAFO 
                                                       
                                                       Fuente: Un Solo Uso (2018) 
Análisis Pest:  
Precisamente, para averiguar en qué países sería más conveniente que una empresa 
pudiera adoptar buenas y perecederas relaciones comerciales, se utiliza otra herramienta 
muy conocida, el PEST (Política, Economía, Sociedad y Territorio). Normalmente este 
análisis es llevado por el departamento comercial o de exportación de la empresa ya que 
les permite obtener una visión y una imagen muy real. (Martín, 2017) 
El análisis PEST es una herramienta que se encarga de identificar los factores principales 
que afectan a las empresas para poder establecer y tomar tanto estrategias como 
decisiones adecuadas. Se encarga de estudiar aquellos sectores que no son dependientes 
al 100 por 100 de la empresa, sino que se encuentran afectando a la misma de manera 
independiente en un contexto externo. La diferencia entre el Análisis DAFO Y EL PEST 
es que el primero se centra más en el análisis interno de la empresa y el segundo se centra 
más en las estrategias o proyectos que puede tener la empresa. (Peiró, 2017) 
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Características Análisis Pest: 
-Ayuda a la hora de tomar y elegir decisiones correctas: Una vez que se conocen todas 
las características de la empresa, así como las variables y factores, se puede planificar una 
estrategia de forma más adecuada, y tomar una decisión con mayor criterio. También, el 
conocimiento de ciertos aspectos permite que el número de riesgos a los que se pueda 
enfrentar la empresa se minimice o desaparezca con la realización de este análisis. 
-Herramienta muy completa: El análisis se centra en todos los factores de todo tipo que 
pueden afectar a la empresa que van desde los políticos, los económicos, los 
socioculturales, los tecnológicos, los legales hasta los ambientales y ecológicos. Al igual 
que se ha comentado anteriormente, esto ayuda a las empresas a saber predecir los riesgos 
a los que se puede enfrentar en sus procesos de internacionalización ya sea tanto en 
productos como en servicios, teniendo la sociedad ante ello recursos y soluciones para 
evitar enfrentarse a cualquier problema. Permite, que ante una situación de incertidumbre 
que pueda darse, la empresa tenga los recursos suficientes para poder hacer frente. Por 
último, hay que decir que además de ser una herramienta muy completa, es fácil de 
utilizar, ayuda a comprender como está organizada y cómo funciona la empresa en su 
conjunto. 
A la hora de realizar un análisis PEST hay que plantearse una serie de preguntas: (Retos 
Directivos, 2020) 
1- Cuáles son los factores económicos predominantes y que afectan al país en 
cuestión. 
2- Cuál es la situación en el país, en todos los aspectos y como puede afectar. 
3- Las innovaciones que pueden aparecer y afectar al país. 
4- La importancia de la cultura en el mercado y su repercusión en el. 
5- Las preocupaciones medioambientales. 
El Análisis PEST proporciona una gran cantidad de ventajas a las empresas que deciden 
utilizarlo y es bastante común en ellas, ya que permite realizar una investigación a 
fondo de cómo es su funcionamiento. (Martín, 2017) 
Identifica rápidamente los cambios y las situaciones futuras que pueden producirse, de 
manera que, la empresa puede anticiparse a los cambios que se van a producir y buscar 
soluciones rápidas y concisas. Todo esto, implica que la empresa toma decisiones y 
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estrategias de manera más adecuada y firme ya que disponiendo de la información con 
antelación, pueden estar más seguras y convincentes en las decisiones que tomen.  
El análisis PEST se puede realizar para múltiples operaciones que quiera generar una 
empresa; desde la creación de una nueva sociedad, hasta para la internacionalización de 
una nueva. También se puede utilizar para adoptar y crear una nueva marca, para buscar 
nuevos socios. En definitiva, esta herramienta permite conocer los posibles cambios y 
situaciones que pueden ocurrir en un tiempo futuro con bastante antelación. 
                                                  Figura 1.2.1. Análisis Pest 
                                                                                                  
                                               Fuente: Negocios y Empresa (2020)   
Tras realizar un análisis interno y externo de la empresa, la sociedad o las pymes deben 
de seguir otra serie de pasos para poder internacionalizarse. (García, 2018) 
La empresa debe contar con un departamento de exportación, que se encargue de llevar 
los temas pertinentes. Debe encargarse de asuntos que tengan que ver, por ejemplo, con 
la asistencia a ferias o a eventos internacionales. Si la empresa quiere darse a conocer y 
quiere que sus productos sean conocidos, la creación de un espacio web o un blog puede 
ser clave a la hora de localizar y encontrar potenciales clientes. Se requiere a la hora de 
desarrollar un nuevo departamento de exportación que exista entre sus responsables una 
apuesta directa por la innovación que será clave si la empresa la realiza con éxito. La 
innovación o la aparición de las nuevas tecnologías puede aportar a la empresa ese factor 
diferencial que todas las empresas buscan y que les permiten diferenciarse de la 
competencia y ser identificados con mayor facilidad. 
Otro paso es entrar en los mercados en los que las empresas no tengan muchas barreras 
de entrada y puedan vender y comercializar sus productos sin apenas inconvenientes. Este 
paso depende de muchos factores (los explicados anteriormente con el análisis DAFO). 
Son fundamentales ya que cada país presenta una serie de características concretas y en 
función de cómo cambien y como sean estos factores, la empresa puede considerar o no 
entrar en el mercado. Existen sociedades que les es más rentable, por ejemplo, establecer 
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nuevas relaciones comerciales con Francia que con las Islas Canarias. En Francia, el 
proceso para poder establecer nuevos comercios es mucho más sencillo y económico ya 
que apenas hay que pagar impuestos para poder hacerlo. En las Islas, es mucho más 
complicado por los impuestos a pagar y por la existencia de aduanas. 
Otro de los grandes pasos y que también depende sobre todo de la empresa y del país con 
el/ la que se quiera establecer una relación comercial, es la manera en la que se va a 
realizar el flujo.  
Una vez que la empresa haya conseguido abrirse al comercio exterior, el paso más duro 
es el poder mantenerse y el poder afianzar la internacionalización. Esto requiere que se 
tengan que realizar inversiones más costosas para poder hacer frente a todos los 
inconvenientes que vayan surgiendo. 
Ventajas y dificultades de la internacionalización: 
Poder abrirse a mercados extranjeros supone en su gran medida multitud de ventajas que 
van desde un aumento de la competitividad a un mayor crecimiento de la empresa. El 
aumento de la competencia hace que las empresas “maduren” y puedan consolidarse en 
el mercado y les ayudan a expandirse y a crecer en él. Cuando una empresa consigue 
internacionalizarse, al producir productos o servicios para mercados más grandes y 
regulares, surgen las economías de escala. Las economías de escala indican que cuanto 
mayor volumen de producción fabrique una empresa, los costes para esta fabricación van 
a ser cada vez más bajos.  
En cuanto a los inconvenientes, en principio no los hay, sí dificultades en el proceso que 
depende de cada país con la que se establezca una relación comercial. Hay factores 
diferentes y pueden condicionar la labor de poder establecer relaciones comerciales. El 
proceso de internacionalización no es un proceso sencillo. Requiere el conocimiento y la 
experiencia de expertos en el tema para poder llevarla a cabo correctamente. (Quiroa, 
2019) 
2.2.2 Internacionalización en Aragón: 
La internacionalización que se está llevando a cabo ya desde hace muchos años en la 
comunidad está permitiendo al territorio aragonés poder experimentar una gran expansión 
económica que está siendo clave para poder sobrevivir a la crisis pandémica. También 
fue muy importante en la crisis económica de 2008 que sacudió a todo el territorio 
español, ya que permitió minimizar las graves consecuencias derivadas de esta recesión. 
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A pesar de la crisis producida en todos los ámbitos económicos, políticos, sociales…, las 
empresas en Aragón siguen trabajando en el extranjero esquivando los posibles 
problemas a los que se pueden enfrentar y solventándolos de la mejor manera posible. 
Entes como Aragón Exterior y la Cámara de Comercio han sido muy importantes en esta 
crisis pandémica aportando diferentes ayudas a las empresas para que pudieran impulsar 
su actividad comercial evitando así una posible quiebra o cierre de negocios. Las 
restricciones establecidas, así como el confinamiento durante los tres meses del pasado 
2020 tuvieron repercusión negativa en todo el sector empresarial.  
La internacionalización, debe de convertirse en un método que ayude a la recuperación 
económica en todo el territorio. En anteriores crisis económicas, ya se vio que la 
exportación y el establecimiento de nuevas relaciones con el exterior fueron claves para 
que la economía española se fuera recuperando poco a poco, y por ende la aragonesa.  
La pandemia ha dado lugar a que se hayan producido una gran cantidad de restricciones 
en los movimientos en todo el planeta. Eso ha hecho que muchas empresas hayan tenido 
que adaptarse a ello y cambiar su manera de comercializar. 
Otro de los factores claves es la competitividad. Muchas empresas aragonesas que ya se 
han internacionalizado por diferentes países de la Unión Europea, son más ambiciosas y 
consideran que cada vez es más importante el negocio internacional, por lo que son cada 
vez más competitivas. Normalmente, estas empresas han optado por zonas donde las 
consecuencias derivadas de la pandemia no han sido tan graves como en el continente 
europeo. Las zonas del Asia-Pacifico donde las oportunidades de crecimiento son 
mayores América y África son otros lugares del mundo que experimentan un futuro 
crecimiento económico. 
Muchas pymes van a tener que cuestionar sus procesos de internacionalización. Siempre 
existe la posibilidad de adaptarse y de pertenecer a nuevos mercados que sean más 
competitivos. Las pymes deben aprovechar su oportunidad en el mercado exterior, para 
poder aprovechar las ventajas que tiene Aragón en el sector de la internacionalización y 
de esta manera, hacerse un hueco en el comercio exterior. A pesar de las recesiones que 
se han producido, surgen nuevas oportunidades que exigen a las pymes reinventarse y 
adaptarse a los cambios que aparecen en el mercado. 
La logística es otro sector que en Aragón está siendo muy importante para la 
internacionalización. Tanto el Internet como la digitalización se consideran 
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imprescindibles en la actualidad y más ahora que las empresas se han tenido que adaptar 
en un periodo de tiempo tan reducido. 
El Internet y los sistemas online permiten que las pymes encuentren clientes nuevos que 
se encuentran en países extranjeros y que estos puedan acceder, por ejemplo, a través de 
la página web, a los diferentes productos o servicios. También, existen otras herramientas 
que permiten conocer los nuevos mercados exteriores e internacionales, antes de que las 
empresas aragonesas empiecen a internacionalizarse y a abrirse a nuevos territorios. (La 
exportación en Aragón, 2020) 
AREX (Aragón Exterior):  
En Aragón hay otra institución muy importante que además de favorecer y ayudar a la 
expansión de las empresas aragonesas por el mundo exterior, también les proporciona 
ayudas en caso de que existan sociedades que no posean los suficientes recursos 
económicos y no puedan realizar las inversiones necesarias para abrirse al exterior. Este 
organismo institucional se llama AREX (Aragón Exterior). 
Aragón Exterior es una institución perteneciente al Gobierno de Aragón que tiene como 
función principal apoyar a las empresas aragonesas en su labor de internacionalización 
proporcionándoles promoción para que sean más conocidas en el exterior. Otro rol que 
tiene el organismo es la atracción de inversiones a la comunidad autónoma procedentes 
de diferentes partes del mundo. (Aragón Exterior, 2021) 
Debido a la pandemia, hay ciertas labores de internacionalización y ciertas funciones que 
AREX ha tenido que cambiar y, por lo tanto, reinventarse. Por ejemplo, el método de 
viajar a países extranjeros para establecer relaciones comerciales ha cambiado. Se creo 
por ello AREX Digital. (Espuelas y Azaña, 2021) 
Las empresas que estén interesadas en internacionalizarse y expandirse al mercado 
exterior deben pasar por 2 fases diferentes:  
1ª FASE: AREX se encarga de analizar la empresa que está interesada en expandirse 
teniendo en cuenta el sector en el que opera, la actividad que realiza y en función de lo 
que se haya concluido, la plataforma elige un Plan en concreto para la empresa que sea 
más acorde en función a sus objetivos y sus necesidades. 
2ª FASE: La empresa ejecuta el plan que es supervisado por un proveedor especializado 
que posee los recursos y la titulación necesarios para ver si la empresa está cumpliendo 
con sus objetivos. Por último, este proveedor realiza una evaluación final determinando 
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si la empresa ha desarrollado el plan propuesto inicialmente por AREX Digital 
correctamente. 
Esta fase se ha mejorado con el objetivo de favorecer a las empresas en su función de 
internacionalizarse, y se ha optado por realizarlo de manera online. Todo este proceso 
puede realizarse a través de la Red Internacional de Aragón. 
                                          Figura 1.2.2. Logo AREX 
                                                    
                                          Fuente: Aragón Exterior 
 
Cámara de Zaragoza 
La Cámara de Comercio es una institución aragonesa que tiene como objetivo principal 
representar, defender y hacer públicos a nivel internacional los intereses y las misiones 
de cada una de las empresas aragonesas. También, además de apoyar la labor de 
internacionalización de las empresas, actúa como órgano de ayuda y de consulta ante 
cualquier duda de ámbito empresarial que puedan tener futuros emprendedores. Entre sus 
objetivos principales, está la adaptación y la comunicación que debe de tener con todas 
las empresas que forman parte de esta organización en los avances en innovación y 
digitalización que puedan producirse. Por último, es una institución que realiza y apoya 
todas las operaciones que favorecen el desarrollo sostenible y del medio ambiente. 
(Cámara de Zaragoza, 2021) 
Sin embargo, la misión básica de la que se encarga la Cámara es la internacionalización. 
Entre sus medidas, ofrece una amplia gama de servicios, programas y ayudas a todas las 
empresas que tengan dudas/problemas o simplemente incertidumbre cuando están 
comenzando su proceso de apertura al mercado exterior. La Cámara proporciona 
soluciones a todas estas preguntas y colabora con las empresas organizando viajes y 
trayectos alrededor del mundo para conocer los países con los que se quiere entablar una 
relación comercial y de esta manera, aconsejarles optar por una vía u otra. Si el mercado 
no está definido y las empresas tienen problemas a la hora de elegir el país donde realizar 
su labor de internacionalización, la Cámara también se encarga de buscar clientes 
potenciales que cumplan las condiciones que requieran cada una de las empresas. Estas 
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misiones se realizan a cualquier lugar del mundo: Indonesia, Malasia, Singapur, México 
y Finlandia son solo algunos de los países a los que miembros de la Cámara han viajado 
para conocer el país con el que se desea operar y de esta manera, responder y resolver las 
principales cuestiones planteadas por las empresas.  
Debido a la COVID19, estas misiones ya no se pueden realizar con tanta regularidad, por 
lo que la Cámara en otra de sus misiones, que es adaptarse a las condiciones y a los nuevos 
avances tecnológicos e informáticos, está desarrollando a cambio viajes virtuales, así 
como reuniones con los principales importadores, exportadores, distribuidores o 
proveedores del país con el que se desea comercializar. De esta manera, se produce un 
ahorro en coste y en tiempo permitiendo conseguir los mismos objetivos, que van desde 
conseguir clientes a cerrar acuerdos comerciales con ellos, sin moverse y resolviendo de 
este modo, cualquier duda planteada por las empresas implicadas. (Revista “La 
exportación en Aragón”) 
                                           
                         Figura 9. - Fuente: Cámara - Logo de la Cámara de Comercio 
2.2.3 Las exportaciones en España y en la comunidad autónoma: 
Exportación en España y principales productos exportados: 
Los grandes socios comerciales de Europa para España son Alemania, Francia e Italia. 
Sin embargo, es el país francés el que mayor porcentaje de las exportaciones españolas 
representa con un 15,3%.  
Entre los principales productos que España exporta se encuentran las piezas 
automovilísticas (sector de la automoción), el aceite de oliva (sector de la alimentación) 
y los fármacos pertenecientes al sector farmacéutico. (Icontainers, 2020) 
El sector del automóvil es muy importante en España representando casi el 10% del PIB. 
Es el octavo país que más exporta del mundo superado únicamente en la UE por 
Alemania. En España, existen fabricas dedicadas al sector automovilístico muy 
importantes, como es el caso de la situada en Figueruelas correspondiente a la marca 
Opel. Esta fábrica constituye para la comunidad autónoma de Aragón una parte muy 
importante de su economía representando un 23% de su PIB.  
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El aceite de oliva es uno de los productos que mayor exportación recibe en el país español. 
Todavía no hay datos correspondientes al año 2020, pero en 2019 la exportación del 
producto creció un 19,6% más que en 2018 siendo así el crecimiento más importante 
producido en el sector alimenticio desde 2015. Principalmente, el aceite de oliva es 
exportado a países de la UE en los que hay que destacar Italia, Portugal y Francia. Fuera 
del continente europeo, los mercados que más adquieren este producto son Estados 
Unidos, Japón y China. A finales de 2018, España estaba ingresando al exportar aceite de 
oliva una cifra cercana a los dos mil millones de euros. 
Con todo esto, se quiere decir que España sigue siendo una de las mejores economías 
europeas por detrás de las principales potencias europeas, como son Alemania y Francia. 
Actualmente, ocupa el décimo sexto puesto de las economías que más exporta al mundo. 
A pesar de la importancia que ha dedicado España en estos últimos años a las ventas al 
exterior, lleva arrastrando una balanza comercial negativa en el que las importaciones 
superan con diferencia a las exportaciones. Los únicos países con los que España puede 
presumir de tener un saldo positivo, es decir que vende más a ellos de lo que les compra 
son Portugal, Francia, Reino Unido, Italia y Marruecos. Sin embargo, tiene más peso los 
países en los que sucede lo contrario y que dotan a España de un saldo negativo. Estos 
países son los siguientes: China, Alemania, Nigeria, Países Bajos, India, Brasil, Arabia 
Saudí, Vietnam, Turquía y República Checa. Es por ello por lo que se puede observar que 
las exportaciones han caído, pero ha subido su representación en el PIB pasando, en 2019 
de ser un porcentaje del 17,89% al 25%. 
Por actividades, los principales sectores con los que España tiene un saldo negativo son 
los siguientes: bienes de equipo, manufacturas de consumo y el sector energético. En 
cambio, aquellos que presentan un saldo positivo son el sector químico, de la 
alimentación, de los productos hosteleros y el sector automovilístico. 
Los productos químicos se venden principalmente y por orden a Francia, Italia, Portugal, 
Reino Unido, Estados Unidos y Marruecos. El segundo sector es el de maquinaria y 
equipos eléctricos que representa casi el 20% total de las exportaciones. Los piases más 
interesados y que más compran son Francia, Alemania y Reino Unido. El ranquin de los 
tres primeros puestos lo cierra el sector de la alimentación, que representa un 16,1% de 
las ventas al exterior. Se venden principalmente, frutas, verduras y legumbres. Alemania, 
Francia e Italia son los clientes más habituales.  
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Otro de los sectores donde España presenta más beneficios es el del automóvil con el que 
se realizan negociaciones constantes con dos países: Alemania y Bélgica. Este sector 
supone un 15,6% de las exportaciones totales. Existen gran cantidad de fábricas y 
concesionarios de importantes marcas internacionales que se encuentran distribuidas por 
el territorio español. 
Por continentes, España presenta un saldo positivo en su balanza de pagos con la UE, 
realizándose en el último año más exportaciones que importaciones (51,5% frente al 
43,4%). Con el continente americano, el saldo es negativo al igual que pasa con Asia y 
África. Desde el FMI (Fondo Monetario Internacional), se aconseja a España que dedique 
una mayor importancia en sus ventas al exterior a los continentes con los que posee saldo 
negativo. (África y Asia) (Cano, 2019) 
      Tabla 1.2.3 Valores en miles de euros de las exportaciones 
 EXPORTACIONES IMPORTACIONES 
Productos químicos  70.532 72.331 
Maquinaria y equipos 
eléctricos 
56.980 65.839 







Petróleo, gas o carbón 22.581 47.713 






Otros 3.917 1.189 




Valoración año de la pandemia: año 2020 
En España, casi un 25% del PIB se encuentra representado por los ingresos que obtiene 
el país de sus ventas con el exterior. En la Unión Europea, como se ha dicho 
anteriormente, los países donde más exportamos son Alemania, Francia e Italia 
representando un 16,27%, un 11,45% y un 7,65% respectivamente del total de 
operaciones que realiza España a nivel global. (Expansión, 2020) 
En 2020, las exportaciones en el país español cayeron un 10,03%, como consecuencia 
de la pandemia. 
Exportación en Aragón:  
El crecimiento interanual de la comunidad aragonesa ha sido del 20,7%, una cifra bastante 
alta en comparación con las expectativas que había. De hecho, en España, pasó todo lo 
contrario ya que las ventas con el extranjero se redujeron en un 0,9% respecto al año 
anterior. El 20,7% es un dato que refleja y confirma la evolución positiva que ha tenido 
la comunidad en los últimos meses de 2020, en los que ha superado cifras que eran 
impensables. En el mes de noviembre, se alcanzó la mayor cifra de ingresos (1.330,8 
millones de euros), algo histórico que no había pasado.  
Las exportaciones durante el año 2020 experimentaron unos ingresos de 13.390,4 
millones. Las ventas al exterior de Aragón suponen el 5,1% del total que realiza España 
con el comercio al exterior. 
Por otro lado, las importaciones se redujeron en un 9% a lo largo de todo el año, algo que 
beneficia la balanza de pagos de la comunidad. En conjunto, en España, también hubo un 
descenso, pero no suficiente para darle la vuelta al saldo negativo que posee donde las 
importaciones son superiores a las exportaciones. Cayeron un 14,7%. (Aragón Hoy, 
2021) 
Según el ICEX, durante el año 2020, los sectores más beneficiados fueron el sector 
automovilístico, el sector de la alimentación, de las bebidas y del tabaco y por último el 
sector correspondiente a los bienes de equipo. Las manufacturas de consumo, los bienes 
químicos y los bienes de consumo duradero se encuentran por detrás en esta clasificación. 
(ICEX, 2020) 
El sector automovilístico obtuvo unos ingresos de 4.421,6 millones de euros, que 
representan un 33% del total de las exportaciones realizadas. El sector de la alimentación 
tuvo unas ventas de 2562,4 millones de euros, siendo un 19,1% del total y, por último, 
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los bienes de equipo con un valor de 2069,7 millones de euros alcanzan el porcentaje del 
15,5% sobre el total de las exportaciones realizadas. Las manufacturas de consumo 
supusieron para las exportaciones unos ingresos de 1583,7 millones de euros, que son un 
11,8% de las exportaciones totales de Aragón. 
Analizando las exportaciones por provincias, las exportaciones en Zaragoza han llegado 
a alcanzar a finales de 2020, los 11.345,8 millones de euros. Sin embargo, representan un 
descenso del 2,3% con diciembre de 2019. Las importaciones también bajan en 
comparación con el año precedente, experimentando una variación negativa del 9,2%. A 
pesar de todo, la provincia presenta un saldo positivo en su balanza de pagos. 
En Huesca, los datos de exportaciones alcanzan los 1665,5 millones de euros presentando 
una variación positiva con respecto al año anterior del 18,5%.. El saldo en su balanza 
comercial también es positivo. Por último, en Teruel, se han obtenido ingresos por valor 
de 379 millones de euros. Es la provincia de la comunidad que más ha sufrido las 
consecuencias de la pandemia, ya que sus exportaciones han bajado un 16,9% con 
respecto al año anterior. El saldo, a diferencia de las dos provincias anteriores ha 
experimentado un descenso del 1,9% pero sigue siendo positivo. 
 
                                  Gráfico 1.2.3 Comercio exterior por provincias 
                
Fuente: Elaboración propia a través de los datos de ICEX (2020)  
El destino principal de las exportaciones para Aragón sigue siendo Europa, seguido de 













El comercio exterior con Europa ha dado a la comunidad, durante el año 2020, unos 
ingresos de 10.097,2 millones lo que supone un 75,4% del total, pero más bajo que en el 
año anterior. (un 1,4% menos) 
Con Asia y el resto de los continentes, las cifras son mucho más bajas. Con el continente 
asiático, se llegaron a exportar mercancías por valor de 1.954,1 millones de euros, lo que 
corresponde un 14,6% del total. Aragón con el continente asiático ha conseguido exportar 
más mercancías que en años anteriores, incrementándose en un 17,9%. Reino Unido y 
China son los países terceros con los que más relación comercial posee la comunidad a 
nivel internacional exceptuando las que tiene con la Unión Europea. (ICEX, 2020)   
                  Gráfico 1.2.3. Exportaciones con el resto del mundo 
                  
          Fuente: Elaboración propia a través de los datos de ICEX (2020) 
El saldo procedente de la balanza comercial es positivo en todos los continentes europeos 
con los que comercializa Aragón excepto en Asia y en África donde se alcanzan valores 
negativos de 661,2 y 682,7 millones respectivamente. 
Para concluir, las exportaciones de Aragón dirigidas a la Unión Europea bajaron un 4,3% 
consecuencia de la pandemia y de las consecuentes restricciones. Las ventas, 
evidentemente, también descendieron en un 4,8%. Dentro de la UE, hay que destacar las 
ventas a Turquía, Alemania y Reino Unido con las que Aragón ha tenido un incremento 
del 32,7%, 1,3% y un 18,4% respectivamente en sus ingresos y ventas.  
Los últimos datos de los que el ICEX dispone y pone de cara al público son los 
correspondientes a febrero de 2021. Las actividades y sectores que más exportaciones 
realiza la comunidad con el exterior siguen siendo los mismos que los comentados en 
2020 (sector automovilístico, sector alimentario, bienes de equipo, manufacturas de 












presenta en enero un valor en cuanto a las exportaciones del 39,2% sobre el total, el sector 
alimentario del 17,6% y los bienes de equipo del 13,3%. (ICEX, 2021) 
                                   Gráfico 1.2.3. Actividades principales de exportación  
                      
                Fuente: Elaboración propia a través de los datos del ICEX (2021) 
Los porcentajes correspondientes a las manufacturas de consumo, los productos 
químicos, los bienes de consumo duradero y otro han sido calculados con los datos 
reflejados en millones de euros de cada una de las actividades (118,9; 109,4 y 63,8) 
divididos entre el total de exportaciones que ha realizado la comunidad en el mes de 


















3. TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 
3.Empresas Internacionalizadas: 
3.1 Introducción: 
La gran mayoría de las pymes y empresas que empiezan su actividad comercial en Aragón 
buscan expandirse a nuevos horizontes para aprovecharse de las ventajas que tienen otros 
países y también, por supuesto, para incrementar su cifra de negocios y sus beneficios. 
Una vez explicados de forma detallada los conceptos básicos de este trabajo como son las 
pymes y la internacionalización, la mejor manera de entender y de poner en práctica lo 
explicado hasta ahora y saber qué es lo que tiene que hacer una empresa para abrirse al 
mercado internacional, es conocer desde la experiencia la situación que han vivido varias 
empresas de diferentes sectores cuando han querido internacionalizarse. 
Dependiendo del sector y de la actividad que realice cada una de las empresas elegidas, 
las estrategias que han seguido para poder expandirse y comerciar con el resto del mundo 
son diferentes. He logrado contactar con 12 empresas, de las cuales 2 pertenecen al sector 
de la alimentación, 5 al sector manufacturero, 4 al sector de la fabricación y una al de 
construcción. 
Cabe destacar que, como ya se ha ido mencionando y explicando en este trabajo, existen 
organizaciones e instituciones en cada comunidad autónoma que se encargan de ayudar a 
las empresas, sobre todo a las pymes, en su labor de expandirse a nuevos horizontes. 
Aragón Exterior es una de ellas, pero también hay que destacar el trabajo que realiza la 
Cámara de Comercio proporcionando fondos que hagan posible la expansión de estas 
empresas y también ayudas o subvenciones en caso de que exista empresas que se 
encuentren en una situación económica delicada. La existencia de estas dos 
organizaciones y de muchas otras que existen en Aragón y en cada territorio español, son 
imprescindibles para que las sociedades puedan comercializar sus productos con todos 
los países que deseen y así, no depender solamente de los ingresos que se generan en el 
territorio nacional. Como se explicará a continuación y ya se explicó algo parecido con 
AREX, estas instituciones no solo ayudan de forma económica a las empresas que 
busquen aumentar su actividad comercial, también proporcionan ideas, consejos, 
estrategias en función de la actividad, el tamaño y el tipo de empresa que quiera 




3.1.1 Medios utilizados para contactar con las empresas. Entrevistas: 
Las empresas han sido entrevistadas o bien por correo electrónico, teléfono o 
presencialmente. A las que se ha acudido de manera presencial, les preguntaba antes de 
comenzar la entrevista si podían ser grabados cuando explicaban la información que se 
demandaba. Todas contestaron afirmativamente. También, se anotaban en una libreta los 
puntos básicos que se consideraba más importantes. 
He contactado con más de 200 empresas de Aragón con el objetivo de que estuvieran 
dispuestas a explicar su proceso de internacionalización. Para poder contactar con ellas, 
he utilizado un listado de empresas ordenado por facturación. Elegí esas 200 de forma 
representativa sobre el total. Una vez con esa lista, para comunicarse con ellas, se redactó 
una carta de presentación explicando cuál era el proyecto que se quería realizar y los 
objetivos que se pretendían conseguir con la realización de este programa. Esta carta fue 
enviada a todas las empresas. La mayoría de ellas fue contactada, a través de la pestaña 
de contacto de su página web en la que, o bien aparecía un formulario de contacto para 
poder entablar una conversación con ellas, o bien adjuntaban su correo electrónico para 
enviarles cualquier duda o sugerencia que se quisiera consultar. Una pequeña parte de 
todas las empresas contactadas, no poseían página o sitio web, pero fue gracias a la página 
empresite. eleconomista donde pude localizar el correo electrónico de estas empresas para 
poder enviar esta carta, que se muestra a continuación: 
Buenos días, 
Soy Jesús Martínez Salas, alumno que está realizando la carrera de ADE en la 
Universidad de Zaragoza. Actualmente me encuentro realizando el Trabajo de Fin de 
Grado y quería saber si ustedes podrían ayudarme proporcionándome cierta información 
sobre su empresa.  
El tema, el cual debo exponer trata de la Internacionalización de las Pymes, su proceso 
de internacionalización, desde que se inició y su desarrollo hasta la actualidad. Me 
gustaría si es posible mediante visita a su empresa, correo electrónico o llamada 
telefónica (xxxxxxxxxx) que me detallarán los siguientes aspectos: 
 -Cómo surgió la idea de internacionalizarse 
 -Cómo la llevaron a cabo 
 -Qué tuvieron que hacer 
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 -Cómo se encuentran actualmente 
 -Consecuencias que ha tenido la COVID 19 en su empresa (tanto positivas como 
negativas) 
 Muchas gracias de antemano 
 Un saludo 
 Jesús Martínez Salas 
Una vez enviada la consulta anterior, las empresas respondían de diferentes maneras. Las 
había que comentaban que no podían ayudar porque no realizaban una actividad 
comercializadora en el extranjero, también algunas explicaban que no se identificaban 
con la clasificación de empresas pymes o también que, por política de empresa, no podían 
facilitar esa información. También, han existido sociedades que, en vez de contestar por 
correo electrónico, lo han hecho de forma telefónica queriendo saber un poco más a fondo 
los fundamentos que pretendía alcanzar este trabajo y una vez conocido, indicaban si 
podían ayudar en base a lo explicado o si por el contrario, no eran la empresa indicada 
puesto que no cumplían con las características para facilitar la información que se pedía 
El resto directamente no contestaron. 
En total contacté con 200 empresas, de ellas 25 contestaron, y tras una selección, 12 se 
ajustaban al objetivo que tengo establecido para la confección de este trabajo. 
Las doce empresas que al final decidieron prestarse y ayudar con su proceso de 
internacionalización pertenecen a diferentes sectores. De esta manera, se pretendía 
conocer el proceso de internacionalización que seguían cada una de las sociedades en 
función de la actividad que realizan. Las sociedades que han accedido a participar son las 
siguientes: 
Sector Alimentario: AMANIDA S.A.; LA PASIÓN 
Sector Manufacturero: JOARJO S.L; RINGO VÁLVULAS; ITESAL, FERSA; IZCO 
PLÁSTICOS INDUSTRIALES 
Sector Fabricación: MYTA (GRUPO SAMCA); PINILLA S.L; TOLDOS SERRANO; 
IDE ELECTRICAS 
Sector Construcción: CASADO MARTÍNEZ S.L 
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Todas estas empresas han sido contactadas vía teléfono y por correo electrónico como se 
explicaba anteriormente. Además, ha habido empresas que han accedido a que, una vez 
contactadas con ellas, pudiera acudir a sus oficinas para que me explicarán de manera 
presencial toda la información que quería conocer. Las hay también que, una vez 
facilitada la información, me han querido mostrar sus instalaciones y sus diferentes 
plantas de fabricación mostrando así las diferentes partes y procesos que requiere la 
fabricación y la producción de los productos y también, por supuesto, para poder conocer 
sus métodos y sus estrategias de trabajo. Estoy muy agradecido por todo ello, ya que me 
ha permitido conocer de primera mano la realidad de esas empresas. 
Los trayectos realizados comprenden la provincia de Zaragoza. Para visitar a las 
diferentes organizaciones, que han accedido a explicar la información que se demandaba 
y también realizarles la entrevista conveniente, se han visitado diferentes municipios 
como Alagón, Pedrola o Zuera, Pina de Ebro y los polígonos de Malpica y de la Puebla 
de Alfindén. En la ciudad de Zaragoza, únicamente se realizó una vista en el Paseo 
Independencia. 
 3.1.2 ¿Por qué se ha elegido a estas empresas? 
Estas doce empresas entre todas las que han respondido son las que se ajustan a los 
objetivos que se busca cubrir con la realización de este proyecto. 
Ha habido sociedades como IDE ELECTRIC, o JOARJO SL que se conocían de 
antemano por la historia y por la evolución que tienen dentro de Aragón y se contactó con 
ellas de forma específica porque se consideraba de vital trascendencia conocer el proceso 
de expansión de estas dos importantes pymes. De hecho, estas dos sociedades se 
ofrecieron a que se les pudiera realizar las respectivas entrevistas en su sede de 
fabricación, por lo que se ha aprendido mucho más que su proceso de apertura al mercado 
extranjero. 
El resto de las empresas participantes eran conocidas, pero no como las dos anteriores, si 
bien sabia, quienes eran y a que actividad se dedicaban.  
Fueron elegidas porque muchas de estas pymes son fundamentales para la economía 
aragonesa y aportan mucho al PIB de la comunidad. Cabe destacar que estas empresas 
además de realizar operaciones en el extranjero también comercializan dentro del 
territorio nacional, por lo que la actividad económica del propio país se ve beneficiada 




3.2.1 Historia y desarrollo de cada una de ellas: 
JOARJO:  
Es una empresa referente en el sector del mecanizado industrial, dedicada a la fabricación 
de herramientas indispensables para la automoción y también para todos los equipos 
industriales (tornillos, bridas, casquillas, tuercas, varillas.). También fabrica utensilios 
para los sectores de defensa y aeronáutico (falsa espoleta, tornillos, percutores, puntas, 
proyectiles... 
Su planta se encuentra en el Polígono Malpica de la Puebla de Alfindén. 
La empresa trabaja diferentes sectores que han sido mencionados anteriormente pero 
también para otros como el aeroespacial, la alimentación, el sector hidráulico, el eólico, 
ascensores, autolavado... Un 80% de los productos que se fabrican en la fábrica de Joarjo 
se destinan al mercado exterior, a países como Italia la Republica Checa, Francia, 
Portugal, Finlandia, India, China, Corea, Italia, Brasil…  
Los productos se exportan a nivel internacional y sobre todo dentro del mercado europeo. 
No obstante, desde hace pocos años, JOARJO se ha lanzado a vender su producto y a 
comercializarlo con países situados fuera de la UE sobre todo con el continente asiático 
(India, Corea...) También posee numerosos clientes en el continente sudamericano 
destacando sobre todo Brasil. (Joarjo, 2021) 
LA PASIÓN: 
LA PASION se creó en 1970 con una pequeña pastelería situada en la provincia de 
Zaragoza. Fue fundada por la familia Rio La Pasión y el nombre fue adoptado en 1987 
cuando paso de ser un pequeño establecimiento para convertirse en una gran fábrica. 
Se dedica a la fabricación de productos de navidad, de repostería y bollería, así como de 
productos integrales con o sin azúcar. Entre sus estrategias de diferenciación, hay que 
destacar que, a diferencia de otras muchas empresas, también fabrica productos que están 
adaptados a las culturas y a las necesidades de otros países. 
En los últimos años, debido a su gran capacidad económica, decidió expandirse a nivel 
internacional y actualmente, es exportador de países como Francia, Andorra, Portugal, 
Italia, Bélgica y otros piases europeos. También uno de sus clientes más habituales son 
los EE. UU. En definitiva, con esta expansión internacional, se espera que “LA PASION 
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llegue a todos los países que demanden un producto fabricado por la empresa 
proporcionando así un buen servicio”. (La Pasión, 2021) 
AMANIDA SA: 
Es una empresa familiar establecida en Alagón en 1960 que tiene relaciones comerciales 
en 20 países alrededor del mundo. Su actividad principal es la fabricación de encurtidos 
y olivas. Se definen como un sector que exporta productos “gourmet”. Comenzó a 
expandirse nacionalmente en el año 1965 exportando principalmente a Cataluña y 
Levante para luego hacerlo por el resto de España. Fue en la década de los 90 cuando la 
empresa salió al extranjero para poder comercializar sus productos con empresas de 
diferentes países. (Amanida S.A., 2021) 
IZCO PLÁSTICOS INDUSTRIALES:  
La empresa fue fundada en 1957 en una pequeña superficie de 50 metros cuadrados y en 
la actualidad ya posee 20 plantas formando en total un espacio de 3700 metros cuadrados. 
Se dedica a la fabricación de productos de la automoción, de envases y también de 
herramientas de carácter industrial.  
Además de dedicarse a la fabricación de productos, IZCO realiza todos los 
procedimientos previos para su realización pasando por etapas como el diseño, la 
subcontratación y el seguimiento de los materiales con los que posteriormente, se 
construyen los diferentes elementos. (Izco Plásticos Industriales, 2021) 
CASADO MARTÍNEZ S.L:  
Esta empresa no solo se dedica a la fabricación y a la producción de cuadros eléctricos, 
sino que también se encarga de todos los procesos que tienen que ver con su producción, 
desde su diseño hasta la producción final. La empresa fue creada en 1981 y actualmente 
se encuentra en Gallur, en la provincia de Zaragoza. Disponen de una oficina a la que 
empresas nacionales e internacionales pueden enviarle planes de diferentes productos o 
proyectos y CASADO MARTÍNEZ, tras realizar un proceso de evaluación y aprendizaje, 
puede fabricarlos. (Casado Martínez S.L., 2021) 
RINGO VALVULAS:  
Fue creada en el año 2000 por la empresa WWP (Walton Weir Pacific). Llevan más de 
30 años dedicándose a la fabricación y al diseño del material. RINGO VALVULAS es 
un fabricante de válvulas (Válvulas de control, Válvulas de compuerta, Válvulas de globo, 
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Válvulas de retención, Válvulas de tapón, Válvulas de mariposa y muchas otras válvulas 
especiales) cuyas actividades incluyen todas las operaciones relacionadas con las 
válvulas, incluyendo el diseño, fabricación, montaje, ensayo, certificación y 
comercialización de los productos suministrados al mercado internacional. En estos años, 
la empresa he experimentado un gran crecimiento en su número de trabajadores pasando 
de 8 a 100 empleados y llegando a exportar casi el 80% de la fabricación producida al 
resto del mundo, lo que la convierte en una empresa referente a nivel internacional. Es el 
primer proveedor español de válvulas que existe en el mercado llegando a establecer 
relaciones de exportación y venta de materiales con hasta 17 países, cifras que 
actualmente siguen aumentando. Actualmente, Ringo ha suministrado válvulas, o está en 
proceso de hacerlo, para más de treinta plantas nucleares en el mundo: Suecia, Finlandia, 
Suiza, Bélgica, Reino Unido, Rusia, Bielorrusia, Eslovenia, Bulgaria, Rumanía, 
Eslovaquia, Sudáfrica, China, India, México y Argentina. (Ringo Válvulas, 2021) 
 
TOLDOS SERRANO:  
Su fundador comenzó a conocer el negocio y lo que sería el inicio de la empresa cuando 
en 1959, procedente de Teruel llego a Zaragoza y empezó a trabajar en un pequeño 
taller en el que se fabricaba cuero para un único barrio de la capital aragonesa. 
El 20% de su exportación se realiza a nivel internacional, aunque esperan aumentar esta 
cifra hasta el 35 y el 40% en los próximos años y el resto se comercializa por España. 
Poseen clientes en el sureste asiático y Sudamérica. 
Al ver que la fabricación de toldos sobre todo reinaba en una única etapa del año, 
decidieron fabricar mayor tipo de materiales para dar salida a la empresa. Por ello, 
también se dedican a la fabricación de material deportivo, protecciones para paredes, 
colchonetas para los colegios, las lonas mencionadas anteriormente y también fundas para 
maquinaria y mobiliario. (Alquézar, 2016) 
FERSA:  
La empresa comenzó en 1968 como consecuencia de la fusión de dos empresas dedicadas 
al sector del automóvil. Jorge Abad fabricaba rodamientos a finales de los años cuarenta 
y que más adelante, tras asociarse con Sánchez, pasaría a llamarse “A&S Bearing”. Los 
hermanos Tomás Algás, bajo el nombre de AJR Tomás se fusionaron con la anterior 
empresa constituyéndose FERDSA. 
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Día a día, FERSA aumenta su presencia internacional que alcanza ya a más de 85 países. 
Tienen delegaciones en Austria, Brasil, China, España, Estados Unidos y Rusia, y centros 
de producción de última generación en Austria, China y España, lo que les permite seguir 
expandiéndose a nivel internacional y seguir creciendo como empresa y llegar a los más 
de 600 distribuidores que tienen en todo el mundo. (Fersa, 2021) 
PINILLA SL:  
Es una empresa nacida en 1980 gracias a la adquisición de otras compañías del mismo 
sector. Se encuentra en las naves pertenecientes a la calle Veintitrés de abril, en Zaragoza, 
dentro del Polígono del Pilar.  
Se encarga de distribuir marcas mundiales las cuales son líderes en el sector de la 
automatización. Además de ser una empresa distribuidora, también es una empresa que 
comercializa componentes y productos hidráulicos, de transmisión de fluidos y 
pertenecientes al sector eólico. Han exportado tanto los productos encomendados por 
otras marcas como los suyos propios a más de 15 países a nivel mundial. (Pinilla S.L., 
2021) 
ITESAL:  
Inicia su actividad de extrusión el 8 de octubre de 1992 con una prensa de extrusión de 
1600 TN de empuje en una nave de 2.530 m2. Se dedica a la extrusión de productos de 
aluminio y a partir de ahí, fabrican productos como ventanas, productos pertenecientes al 
sector eólico, verandas y techos fijos. En general, fabrican sobre todo ventanas y 
productos hechos a partir del aluminio. Su sede se encuentra en Pina de Ebro, Zaragoza. 
Desde hace bastantes años, ITESAL realiza una gran labor de exportación de sus 
productos exportando a diferentes países del planeta, pero los que más productos reciben 
y a los que más vende la empresa son Francia, Bolivia y Reino Unido. (Itesal, 2021) 
MYTA SL:  
MYTA es una empresa dedicada a los productos mineros entre otras labores. Pertenece 
al Grupo SAMCA y es líder nacional en su sector y se encarga todo el proceso de 
fabricación de arcillas absorbentes, desde su extracción a su distribución. Posee su sede 
central en Paseo Independencia, en Zaragoza. 
Con la producción de arcillas, fabrican entre otros productos arenas para gatos, 
alimentación animal y absorbentes industriales. También realizan labores de distribución 
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pertenecientes al mismo sector. Operan en territorio nacional pero también realizan 
labores de exportación, principalmente con países europeos, pero también de África. Con 
los países con los que más actividad comercializadora tiene, es con Portugal, Francia e 
Italia, pero también posee clientes en Alemania, Andorra, Argelia, Bélgica, Chipre, 
Eslovenia, Grecia, Marruecos, Países Bajos, República Dominicana, Senegal, Tailandia, 
Túnez. (Myta S.L., 2021) 
IDE ELECTRICS: 
Fue creada en 1987 por Alfonso Montañés padre de Raquel Montañés, que actualmente 
es la directora principal. La empresa comenzó en unos locales de la ciudad de Zaragoza, 
subcontratando productos y tratando de hacerse lugar en la competencia del sector. 
La empresa exporta productos a nivel nacional pero también lo hace a nivel internacional. 
Además, a nivel internacional, exporta sus productos con todos los continentes del 
planeta. En América, estos son los países: USA, Arabia, Bolivia, Brasil, Chile, Ecuador, 
Surinam, Uruguay, Costa Rica, Guatemala, México, Panamá y República Dominicana. 
En Asia: China, Filipinas. India, Maldivas, Mongolia, Tailandia, Taiwán y Vietnam. 
Posee clientes en todos los países europeos. En Oriente Medio: algunos de sus clientes 















3.2.2 Proceso de internacionalización: 
Sector de Alimentación: 
Tanto en AMANIDA como en LA PASION, afirmaban que, para poder 
internacionalizarse, se puede hacer de dos maneras:  
Se puede disponer de un producto fuerte y diferencial que atraiga al mercado y que se 
haga famoso por el contacto entre sociedades y empresas distribuidoras de todo el mundo. 
Detallaba AMANIDA que es lo que pasó en España con la sangría, que enseguida, atrajo 
la atención en el ámbito internacional y muchas empresas productoras de esta bebida 
comenzaron a internacionalizarse de esta manera.  
La otra opción es acudir a ferias internacionales y promocionar el producto para que los 
distintos exportadores y empresas conozcan el producto y decidan adquirirlo.  
LA PASION, también comenta que es muy importante tener una página web y unas redes 
en diferentes idiomas y saber buscar clientes a través de internet. También, como pasaba 
con AMANIDA, el contacto entre empresas ayuda mucho a que las empresas se vayan 
internacionalizando y tengan cada vez más clientes. 
AMANIDA, en su proceso de internacionalización mezclo ambas vías, lo que le hizo 
poder salir e internacionalizarse rápidamente. Su director destacó la gran importancia que 
tuvieron los estamentos de cada comunidad (AREX y CÁMARA) ayudando a iniciar este 
proceso. Así pues, dentro de este sector, se considera que, para poder internacionalizarse, 
es necesario por lo menos adoptar una de las dos vías anteriores, contar con el apoyo de 
las instituciones autonómicas y, sobre todo, hace falta que exista un buen departamento 
de marketing y comercial que sepa crear y mantener operaciones comerciales. 
También, para poder abrirse al mercado exterior, hay que saber adaptarse a las 
condiciones y a la regulación que existe en cada país. Cada uno tiene un requerimiento 
específico para la alimentación. Por ejemplo, el diseño de las etiquetas, como me 
comentaban cambia en cada país y hay que saber adaptarlas según lo que pide cada 
normativa, un proceso que es complejo y que origina importantes costes económicos. En 
países como Bélgica, la etiqueta tiene que estar escrita en francés y flamenco. En China, 
exigen muchas fotos y documentación antes del registro del producto (que también es 
diferente en cada nación). LA PASION detallaba que además de adaptarse a lo que quiere 
cada país, también hay que diferenciar de un producto que es exportable a corta o a larga 
distancia. Al fabricar productos con chocolate, la exportación se puede realizar a países 
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cercanos como Francia o Portugal, pero no a países más lejanos ya que se derriten y no 
llegan en buenas condiciones. 
La normativa y las condiciones son diferentes y hay que saber acondicionarse a ello si se 
quieren entablar relaciones con el extranjero. Desde AMANIDA, explican que su proceso 
de internacionalización ya dura 25 años y durante todo el tiempo, sobre todo al principio, 
fue de vital importancia estar acompañado y asesorado por organismos e instituciones 
que conocían la normativa de hostelería de cada país. Hace falta tener una amplia red de 
consultores con experiencia que dominen los temas para poder abrirse a mercados 
extranjeros. 
Sector Construcción: 
La empresa decidió empezar a abrirse al mercado exterior a raíz de la crisis de 2008 ya 
que las ventas a nivel nacional cayeron demasiado. Es por ello, que decidieron ofrecer 
sus productos a países como Alemania, Francia o Italia. Actualmente, realizan muchos 
trabajos para Noruega, Egipto, Marruecos, Chile, etc. con la colaboración de grandes 
multinacionales como Schneider Electric, Siemens o ABB. 
CASADO MARTINEZ ratifica lo que se apuntaba en anteriores procesos de 
internacionalización. En su proceso de expansión, fue de mucha ayuda la colaboración de 
Aragón Exterior. AREX preguntó a CASADO MARTÍNEZ a que país le gustaría 
externalizar sus productos. La empresa respondió que Alemania y la institución se 
encargó de realizar un estudio de mercado en el que identificó a 50 posibles clientes. De 
todos ellos, le pidió a la empresa que redujera esa cantidad a la mitad en función de las 
condiciones y de las características que demandaba CASADO MARTINEZ. AREX se 
encargó de consultar a todas las empresas seleccionadas si estaban interesadas en ser 
clientes y realizar operaciones comerciales entre ellos. Solamente, obtuvieron respuesta 
por parte de una empresa, que accedió a que CASADO MARTINEZ pudiera visitar sus 
instalaciones en Alemania para ver sus talleres y sus procesos de producción... A los 
pocos días, los alemanes solicitaron a CASADO MARTINEZ colaborar en un proyecto 
solicitándoles oferta por lo que querían ejecutar. Normalmente, en todas sus operaciones 
CASADO MARTINEZ tiene a dos proveedores que le suministran los diferentes 
materiales: el 80% se lo suministra SIEMENS y el 20% una empresa española. Así pues, 
la empresa presentó sus precios de trabajo y de maquinaria. La empresa alemana afirmaba 
que el precio que pedía CASADO MARTINEZ por el suministro de materiales era muy 
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caro, por lo que se contactó con SIEMENS que incluso redujo los precios acordes a lo 
que demandaba la empresa alemana, en un 6% concretamente. No obstante, CASADO 
MARTÍNEZ y la empresa alemana no llegaron a un acuerdo y días más tarde, el 
proveedor español que suministraba los productos a la empresa española, el cual se 
hallaba en Alemania, les comunicó que la empresa alemana estaba utilizando la oferta 
propuesta por CASADO MARTÍNEZ para condicionar a su proveedor a que bajase el 
precio a esos niveles. 
Sector Fabricación: 
Todas las empresas que se encuentran en este sector, a diferencia de los otros dos sectores, 
dieron sus pasos para internacionalizarse de diferente manera. La empresa MYTA del 
grupo SAMCA explicaba que realmente el proceso para internacionalizarse no surgió 
como una idea que tenía la empresa de expandirse al mercado exterior, sino que lo 
entendían como algo natural. El mercado para el comercio de arcilla para gatos que es 
una de sus actividades principales estaba mucho más desarrollado en Francia o en 
Portugal, por lo que, desde prácticamente su fundación, se han dedicado a vender 
productos en estos países. También venden en España, pero mucho menos ya que no se 
demanda tanto como en los países citados. La idea de vender en otros países, además de 
porque la actividad está más desarrollada en el extranjero, surgió porque hay muchas 
menos complicaciones en términos aduaneros y fiscales. Citaba su directora que, para 
poder vender en Canarias, hay que firmar y preparar mucha documentación mientras que, 
para vender en Francia, Italia o Portugal, el proceso es rápido y sencillo y no es necesario 
realizar tanto papeleo y el coste a nivel económico es mucho más ventajoso. Su actividad 
es especialmente exportadora, aunque para poder llevar los productos, importaban 
grandes bolsas “big bags” a países como la India, pero solo compran ese tipo de productos 
a nivel internacional. 
TOLDOS SERRANO presenta un caso de internacionalización muy parecido a las 
empresas del sector alimenticio. Afirman que para poder vender sus productos (sobre todo 
deportivos) acudían a ferias con el objetivo de vender, encontrar potenciales clientes 
(empresas dedicadas al equipamiento deportivo). Para ellos, supuso un gran esfuerzo 
puesto que, en la década de los 70-80 en la que dieron este paso, el único medio de 
transporte “desarrollado” era el de carretera, por lo que tuvieron que realizar miles y miles 
de kilómetros para acudir a las ferias. La exportación para ellos supone un 45% de su 
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facturación total. Exportan sus productos a países como Inglaterra, Portugal, Suecia, 
Francia, Bélgica, Omán, Qatar, Singapur, Hong-Kong, Chile y Australia entre otros. 
PINILLA SL actuaba en un mercado donde expandirse a nivel internacional era una labor 
muy difícil ya que existían muchas empresas pertenecientes a su sector que ya contaban 
con grandes clientes y con una amplia red de distribuidores. Mas tarde, se centraron en la 
fabricación de componentes con una alta carga de ingeniería y fue cuando comenzaron a 
comercializar a nivel internacional. Desde el primer momento que intensificaron su 
actividad de fabricación, lo hacían con el propósito de vender en el mercado nacional. No 
obstante, al fabricar sus productos, lo hacían con un tecnólogo eólico o trabajadores que 
producían aerogeneradores. Estos agentes vendían y venden aerogeneradores en otros 
países, y pedían a PINILLA SL los componentes que estaban fabricando, en un principio 
para España, para poder venderlos en Estados Unidos o Argentina entre otros países. Es 
decir, PINILLA SL, a raíz de su alto y rápido desarrollo en la producción, es una empresa 
que tiene clientes a nivel internacional, pero, sobre todo, en todas las operaciones que 
realiza, actúa como intermediario proporcionando sus productos a agentes, que se 
encargan de venderlos en el exterior. 
El caso de IDE ELECTRICAS es el que engloba, ya no solo a las empresas del sector de 
fabricación, sino que es lo que deberían hacer todas antes de internacionalizarse y abrirse 
al mercado exterior. La empresa eléctrica, explica que, para poder internacionalizarse, 
hay que invertir en tiempo y también en lo económico. No es un proceso corto, requiere 
tiempo y espera.  
Para poder establecer clientes en el extranjero, hay que ir a visitar esas empresas, lo que 
ya supone unos costes de hotel, de viaje, de dietas... pero también de tiempo, puesto que, 
para cada entidad, hay que dedicar tiempo y paciencia para analizar su empresa y conocer 
los beneficios y desventajas que puede tener como posibles clientes. También, cuando 
vas a un mercado o a un país, hay que analizar en ese mercado qué costumbres hay, cómo 
utilizan los productos, y ver si la empresa posee productos en el catálogo que se adapten 
a eso. Si no está adaptado a eso, habrá que realizar un proceso de adaptación para poder 
comercializarlo en ese mercado. Raquel Montañés daba el ejemplo de las cajas eléctricas 
que fabricaba IDE. Europa no tiene una caja eléctrica igual en todos los países. Cada país 
tiene unas costumbres y unas influencias y en Europa Central, el diseño y el modelo de 
la caja es de una forma y en la zona mediterránea, en países como Italia, se utiliza para lo 
mismo pero su estructura es completamente diferente. Con este ejemplo, se ve el proceso 
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de internacionalización que siguió IDE. Visitó países, observo que su producto o lo que 
se demandaba en ese país no se encontraba en su catálogo y ante ello, adaptaron el 
producto para adecuarlo a las costumbres y a las características de cada país con el 
objetivo de venderlo.  
Por otro lado, además de realizar un análisis de mercados y de costumbres, también hay 
que analizar la normativa de cada país y ver si el producto cumple todos esos requisitos 
para entrar y ser autorizado en cada territorio. La normativa del sector eléctrico es 
diferente en cada nación y también hay que saber adaptar los productos a la regulación de 
cada país con el que la empresa esté operando. 
Sector Manufacturero: 
JOARJO SL es una pyme que presenta un caso de internacionalización totalmente 
contrario a los que se han presentado anteriormente. Es una empresa que nace con la 
internacionalización. Su proceso de expansión viene a raíz de un cliente que tenía en 
Gerona, al que la empresa le suministraba productos. Los productos de este cliente, 
pasado el tiempo son adquiridos por varias empresas multinacionales y se produce la 
expansión de estos productos por Francia, Portugal, Brasil, Corea, Finlandia, China…. 
Para que JOARJO pudiera vender sus productos al exterior, las multinacionales que 
compraban sus productos exigían que la empresa tuviera un responsable comercial que 
hablará francés e inglés y que manejará todas las posibles operaciones y acuerdos 
comerciales que podría establecer JOARJO SL con el resto de los países. Recientemente, 
JOARJO SL ha comenzado a vender en España porque muchas multinacionales poseen 
delegaciones aquí y demandan productos para esas sedes que se encuentran en territorio 
español. También, han conseguido clientes en el país puesto que cumplían con las 
expectativas y con las condiciones que exigía JOARJO. Actualmente, el 80% de la 
facturación de la empresa es obtenida por las ventas en el extranjero y se verá más 
adelante que esto ha sido una de las razones por las que la empresa ha sobrevivido a la 
pandemia. 
JOARJO SL es una empresa dedicada sobre todo al sector de la automoción y al 
industrial, pero también fabrica productos relacionados con el sector de la defensa. Sin 
embargo, los productos de esta categoría son vendidos en general dentro de España ya 
que la regulación de defensa y los términos burocráticos son diferentes en cada país y es 
muy difícil adaptarse a las distintas normativas y vender estos productos en el exterior. 
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No obstante, la empresa está empezando a adaptar sus productos y recientemente ha 
llegado a un acuerdo con Francia para poder suministrarle ese tipo de elementos. Sin 
embargo, vender este tipo de productos es un proceso de adaptación al que las empresas 
de todos los países tardarán en adaptarse. 
ITESAL SL también es una empresa “especial” en su proceso de internacionalización. 
Realizan una exportación auto limitada. Limitan la exportación que realizan, en concreto 
a un tercio de su capacidad productiva. Lo realizan de esta manera porque fabrican y 
producen productos de alta gama. De tal manera, que cuando venden su producto en el 
mercado nacional, la patente pertenece a ITESAL y al realizarse la operación 
correspondiente, la empresa obtiene mayor valor añadido. Sin embargo, si la empresa 
dedicara toda su producción o gran parte a la exportación, perdería la patente y podrían 
entrar en competencia con sus propios clientes. Así pues, la empresa SI que vende al 
extranjero, pero productos adaptados a las condiciones y a los perfiles o sistemas de ese 
país para evitar problemas con sus clientes. 
Es una empresa que elige mercados que no generen grandes rentabilidades. Buscan una 
estabilización de la producción y que la exportación funcione como válvula de seguridad. 
Todos los clientes que tienen en el ámbito internacional no les compran todo lo que les 
gustaría porque así lo quiere ITESAL. Todos los mercados extranjeros donde opera son 
excitables comercialmente. De tal manera que, ante cualquier problema de suministro, 
posibles crisis o cualquier otro tipo de circunstancias, la empresa recurre a ellos. Tiene 
un acuerdo con las empresas extranjeras en el que, si en un momento determinado 
necesitan productos porque les falla un proveedor, ITESAL les proporciona lo que les 
piden. Ocurre lo mismo, pero a la inversa. Si ITESAL tiene problemas derivados de la 
demanda doméstica y necesitan que las empresas extranjeras les pidan más, ellas deben 
demandar de acuerdo con lo establecido. 
Para RINGO VÁLVULAS la internacionalización es algo casi obligatorio porque su 
principal mercado es el sector del Gas y el Petróleo, así que venden principalmente a los 
usuarios finales en los países productores o a los contratistas (EPC) que realizan proyectos 
llaves en mano y que son empresas (en la mayoría de los casos) con presencia 
internacional. 
Para internacionalizarse, RINGO, realizó numerosas acciones: viajes (misiones 
comerciales) para la búsqueda de agentes activos en los diferentes mercados potenciales, 
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viajes con visitas a clientes para presentar las soluciones que proponían, procesos de 
homologación para ser incluidos en la lista de proveedores aprobados de diferentes 
clientes, acudieron a ferias sectoriales y se promocionaron en la web y en todas las redes 
sociales que disponen. 
Además, en el año 2013, empezaron a formar parte del Grupo Samson, que es una 
multinacional con sede en Alemania y con subsidiarias en más de 40 países diferentes. 
Desde entonces, utilizan esa red comercial para identificar oportunidades de negocio y 
poder vender sus productos.  
IZCO PLÁSTICOS INDUSTRIALES se caracteriza por ser una empresa que no dispone 
de producto propio, sino que fabrican los productos y los diseños de sus clientes. Cuando 
estos clientes tienen fábricas en el extranjero, IZCO les suministra piezas a dichas plantas. 
Para poder internacionalizarse y vender al exterior, argumentan que hablaron con las 
principales organizaciones e instituciones aragonesas (AREX y CAMARA) para 
identificar posibles destinos para vender sus productos. A partir de ahí, hablaron con 
diferentes empresas y con la UE para dar de alta sus productos y organizarse para 
















3.2.3 Consecuencias COVID 
Sector Alimentario: 
AMANIDA destacaba que la pandemia ha provocado muchos cambios sobre todo en la 
manera de conseguir clientes acudiendo a ferias internacionales. Actualmente, las ferias 
están canceladas y no se sabe cuándo volverán. La cancelación de las ferias para 
AMANIDA tiene todavía unos efectos que se desconocen. Sus directivos cuentan que 
esto puede afectar para bien o para mal. Acudir a las ferias supone un gran desembolso 
económico y si con la situación actual, no se puede asistir a ninguna, pero se consigue el 
mismo número de clientes que se conseguiría si estuvieran permitidas, se ahorrarían 
costes y supondría una ventaja para la empresa.  
Tanto AMANIDA como LA PASION están en una situación de incertidumbre muy 
grande provocada por los cierres en hostelería y turismo, las dificultades y el miedo a 
viajar y a formalizar reuniones. AMANIDA está perdiendo económicamente, aunque 
explican que han perdido más dentro de España que en el resto del mundo y esperan 
recuperar su nivel de ventas este verano. Están consiguiendo muchos menos clientes, pero 
cuenta su director que ha conseguido crear un cliente en Colombia sin viajar hasta ahí, 
por lo que la situación a la hora de encontrar clientes es difícil pero no imposible. 
LA PASION, sin embargo, a través de otros medios ha conseguido que, a nivel 
internacional, sus ventas crezcan más que antes de la crisis pandémica, aunque coincide 
con AMANIDA en que la caída en las ventas a nivel nacional se ha notado más. Explica 
su director que esto se produce porque se crean productos nuevos y van apareciendo 
países nuevos interesados en adquirirlos. 
Sector Construcción: 
Han tenido que solicitar ERTES debido a la delicada situación económica, pero eso les 
ha permitido seguir con el 100% de la plantilla. Al igual que ocurre con empresas de 
diferentes sectores, no han tenido otra opción que adaptarse a la situación utilizando 
nuevas formas de comunicación y nuevos sistemas para conseguir clientes. 
Sector Fabricación: 
En el caso de MYTA, experimentaron pánico de dos tipos, pánico de consumidor 
representado por las imágenes que se veían en los medios de comunicación con los 
supermercados y con los carros de compra llenos y también el pánico de los almacenes 
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en el que los clientes demandaban más productos por si cerraban las empresas para no 
quedarse sin nada. MYTA tuvo que parar, y por lo tanto también lo han hecho algunos de 
sus proveedores, dejando sin bolsas de almacenaje. Sin embargo, los clientes han sido 
bastante comprensivos y colaborativos.  
También, tiene su lado positivo. La pandemia supuso que se tuvieran que adaptar 
rápidamente a los nuevos cambios y en MYTA, han visto como la manera de conseguir 
y hacer clientes ha cambiado, al igual que las formas de pago. Muchos clientes pagaban 
mediante cheque y ahora lo hacen en formato electrónico. La pandemia por lo tanto ha 
conseguido que se haya producido este proceso de adaptación rápidamente. Del contrario, 
se hubiera producido, pero habría sido un proceso mucho más lento. 
PINILLA SL también recalca lo anterior, que la pandemia les ha hecho tener que 
adaptarse en un periodo de tiempo muy pequeño. La empresa tuvo que parar su 
producción y por lo tanto se paró toda la cadena de suministro de repente. El transporte 
de los pedidos y de las mercancías que ya se habían fabricado se siguió realizando sin 
ningún problema, pero sí que comentaron, que una vez se retomó la actividad, existieron 
muchos retrasos en la producción y en las entregas. Esto se explica porque muchas 
personas trabajaban desde casa, lo que hizo que la actividad quedará prácticamente 
paralizada. Los primeros momentos fueron duros y de hecho la producción bajo 
bruscamente pero luego supieron adaptarse. A nivel nacional, PINILLA SL sigue 
teniendo muchos clientes de sectores muy variados y el sector de la fabricación no ha 
tenido influencia directa con las consecuencias más bestias de la pandemia. El resto de 
los sectores a nivel industrial comentaban que se habían comportado bastante bien y 
tampoco notaron demasiado las consecuencias. PINILLA SL argumenta que no ha sido 
una crisis económica como la de 2008, que afectaba a todas las empresas 
independientemente del sector al que pertenecieran. Ha sido una crisis epidemiológica, 
que al principio tuvo sus repercusiones pero que luego tras el proceso de adaptación, pues 
la actividad ha seguido y en ese sentido desde este proceso, el comercio con sus clientes 
no se ha visto muy afectado. 
IDE ELECTRICAS argumenta que, al ser su sector, esencial, el sector de la energía y 
eléctrico no se han visto gravemente afectados por los efectos de la pandemia. En los 
primeros momentos cuando comenzó el estado de alarma, la actividad industrial sí que se 
vio alterada pero luego han seguido funcionando sin ningún tipo de problema. Las ventas 
a nivel nacional y los ingresos a nivel nacional sí que se han visto disminuidos, pero a 
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nivel internacional han subido. Tuvieron un cierre en 2020 con una caída del 1 por ciento 
y abril con una caída del 40, pero luego desde ese mes, se está produciendo un crecimiento 
constante. Estiman que a final de año habrán crecido sus ingresos en un 15%. 
TOLDOS SERRANO, al dedicarse también a la fabricación de equipamiento deportivo, 
el cierre de las estaciones de esquí y de recintos deportivos, así como cancelación de les 
ha supuesto un gran decremento de las ventas. 
Sector Manufacturero: 
JOARJO SL afirmaba que la pandemia les ha afectado sobre todo en el sector de la 
defensa, aunque explican que antes de la situación epidemiológica, la no realización de 
los presupuestos ya estaba teniendo graves consecuencias en ellos. La aprobación del 
estado de alarma les afectó en medida de que tuvieron que tomar decisiones en un día. 
Tuvieron que decidir si seguir abiertos y enfrentarse a la multa del Gobierno o parar la 
cadena de suministro en la que estaban involucradas otras empresas, lo que podría 
suponer un problema fatal para el proceso de producción. Decidieron seguir abiertos y 
enfrentarse a las posibles consecuencias que eso podía tener y fue al día siguiente cuando, 
el Gobierno se pronunció afirmando que las empresas exportadoras tenían derecho a 
seguir con su actividad principal. JOARJO SL afirma que se enteró de la situación gracias 
a clientes que poseía en Italia, que les comunicaron que se estaban cerrando empresas, 
fábricas... y de esta manera la empresa, supo anticiparse. Ante un posible cierre, en el mes 
de febrero produjeron grandes cantidades para poder enfrentarse a la crisis que finalmente 
estallo en marzo. Por otro lado, al ser una empresa que se encuentra diversificada por todo 
el mundo, se ha visto afectada en función del país con el que comercializaba. Ponía el 
ejemplo de Brasil que cuando comenzó la pandemia, el país brasileño todavía no era 
consciente de lo que avecinaba y demandaban muchos materiales que la empresa no podía 
suministrar. No obstante, desde JOARJO son conscientes que ha sido su actividad 
exportadora la que ha hecho que la empresa haya sobrevivido a esta crisis y a muchas 
otras que ha tenido en los últimos años. La caída de muchas empresas multinacionales 
chinas hacía que muchas empresas que demandaban productos a estas sociedades 
acabarán pidiéndoselo a JOARJO SL esos materiales. La empresa pudo suministrarles 
esos productos gracias al acoplo de materias primas que habían realizado durante el mes 
de febrero. Aun así, la pandemia ha provocado que sus cifras de producción se hayan 
estancado, como en casi todas las empresas, por lo que tuvieron que hacer ERTES. En 
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definitiva, la crisis les ha afectado porque han tenido pérdidas, pero esperaban que la 
situación fuera peor de lo que ha sido realmente. 
ITESAL explicaba que su sector se ha visto también afectado ya que se produjo un 
estancamiento en la producción y tuvieron que hacer varios ERTE. No obstante, 
argumenta que ha sido una crisis muy extraña porque el sector de la manufactura, al 
contrario que en otras crisis, que era el más afectado, en esta crisis, puede ser la solución 
para acabar con ella. No pararon su producción porque tenían que seguir contribuyendo, 
como lo hicieron con el Hospital de campaña de IFEMA o en algunos de Valencia.  
Las cifras económicas fueron muy parecidas al año 2019. ITESAL tenía unas previsiones 
de crecimiento del 20 por ciento para este año. No obstante, la pandemia estancó el 
crecimiento que preveía y que quería alcanzar la empresa. 
RINGO VÁLVULAS ha sufrido también las consecuencias de la pandemia entre las que 
se destacan las siguientes: limitación de acciones comerciales que requieren viajar (que 
han sido sustituidas por otros medios, como videollamadas o videoconferencias...); 
limitación de visitas de clientes que antes de la pandemia, eran muy habituales para las 
reuniones de lanzamiento de los nuevos proyectos, el seguimiento y la inspección final 
de las válvulas. Tampoco, como se comentaba con otras pymes, ha habido participación 
en ferias en 2020 ni 2021. La actividad comercial se vio ralentizada sobre todo durante 
los tres primeros meses y hoy en día, RINGO sigue recuperándose. 
IZCO PLÁSTICOS argumentaba que han sufrido una caída en su nivel de facturación del 
20%, por lo que también han tenido que realizar ERTES para sobrevivir a la situación. 
Siguen recuperándose de las consecuencias de la pandemia y esperan alcanzar a finales 










3. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES: 
La elaboración de este trabajo de fin de carrera me ha ayudado a conocer más de cerca la 
realidad de las pymes en Aragón, al menos de una parte bastante representativa. Antes, 
no daba tanta importancia a lo que una pequeña y mediana empresa puede implicar ya no 
solo para cualquier comunidad, sino también para lo que supone a nivel nacional e 
internacional. Sin las pymes, el PIB de Aragón y de España se encontraría en niveles muy 
bajos y viviríamos en una situación económica delicada permanentemente. En España, 
alrededor del 99% de las empresas que existen tienen la categoría de pymes. 
Hay que recalcar que, durante esta pandemia, las actividades tanto de exportación y de 
importación para las empresas han cambiado totalmente y adaptarse a ello costará 
bastante tiempo. Sin embargo, en la realización del proyecto me ha sorprendido la rapidez 
con la que se están adaptando muchas de ellas. La pandemia ha afectado, ya no solo en 
las pymes, sino también en los diferentes tipos de empresas y sectores, pero el hecho de 
que al poco tiempo de que se produjera el estado de alarma y de que muchas empresas 
tuvieran que parar su producción, muchas hayan conseguido recuperar sus niveles de 
producción e incluso producir más que en la etapa anterior al COVID, es algo que es 
digno de aplaudir y de felicitar. En la etapa pre-covid, las exportaciones de Aragón con 
el resto del mundo alcanzaban grandes cifras y continuaban en expansión. A los pocos 
meses de que se declarara el estado de alarma, muchas empresas lo notaron y sus 
actividades de compra/venta con el extranjero bajaron, pero fueron dos o tres meses lo 
que tardaron en remontar el vuelo. Muchas empresas no han cumplido con las 
expectativas que esperaban tener a finales de año, pero están convencidas de que, una vez 
adaptadas a la nueva situación que estamos viviendo, cerraran el año con mayores 
beneficios de los que preveían en un primer momento cuando la pandemia comenzó. Las 
empresas que consigan sobrevivir a esta dura crisis económica, producida prácticamente 
de una semana a otra, tendrán más resistencia a la hora de afrontar otras posibles crisis. 
Lamentablemente otras muchas se quedarán en el camino. Solo se podrá cuantificar estos 
cierres una vez finalicen los ERES y veamos cuantas pueden seguir operando sin ayudas.  
Hay que decir que ha sido una crisis, como comentaba el miembro de una de las empresas, 
diferente. Diferente en el sentido de que, en anteriores crisis de este tipo, todo afectaba 
por igual a todos los países. Con esta pandemia, ha habido países que han conseguido 
salir más rápido de la situación pero que ya se van recuperando. No obstante, existen 
otros, generalmente países subdesarrollados y que no poseen los mismos recursos que 
47 
 
pueden tener las grandes potencias mundiales, que tardarán en recuperarse y que tendrán 
que hacer frente a un periodo económico difícil y costoso.  
Esta diferencia de países afectados se ha notado en las relaciones comerciales. En España, 
cuando todo comenzó y muchas empresas tuvieron que parar su producción, existían 
países donde la pandemia todavía no había llegado y que seguían demandando las mismas 
cantidades que en época prepandemia. Para las empresas españolas era insostenible en 
plena crisis poder suministrar los mismos niveles de producción. La situación también se 
ha dado en el caso opuesto. Ahora que parece que España sale de la crisis, las empresas 
han vuelto a su nivel de actividad habitual y para la realización de sus respectivos 
productos, siguen necesitando importar materias primas a otros países. Estos países se 
encuentran ahora como se encontraban muchos países en plena pandemia y por lo 
consiguiente, tampoco pueden vender mucha de su producción porque no tienen todo el 
stock disponible. Por eso, se dice que es una crisis que ha afectado a cada país de una 
manera diferente a la hora de comercializar con el exterior. Todos los países han tenido 
problemas y han tenido que buscar soluciones para evitar posibles pérdidas mayores, pero 
los hay que han sufrido más y los hay que han sufrido menos. 
He aprendido como pequeñas empresas que comienzan su actividad principal en 
pequeños locales, pueden llegar a convertirse en referentes a nivel nacional y algunas 
internacionalmente. Todas las empresas que han participado en este proyecto comenzaron 
su actividad de forma muy humilde y me entusiasma el hecho de que siendo lo que eran 
antes, ahora estén operando con grandes e increíbles multinacionales y, por otro lado, que 
mantengan tantas relaciones comerciales alrededor del mundo. 
Cada una de las empresas participantes en este proyecto ha tenido una forma diferente de 
internacionalizarse, ya sea por ferias, promocionando sus productos a través de su web y 
redes sociales, contacto de contactos... Sin embargo, todas ellas, en este proceso de 
apertura al mercado exterior, comparten la ayuda que los diferentes organismos y entes 
autonómicos les han brindado. AREX y CAMARA son dos instituciones que, como se 
comentaba a lo largo de la realización de este trabajo, ayudan a todas las empresas en su 
proceso de apertura al comercio exterior. La labor de estos dos organismos es 
fundamental. Realizan esta labor de ayuda a todas las empresas que tengan el objetivo de 
expandirse a nivel global, pero yo lo he podido comprobar de primera mano con los 
comentarios que me trasladaban cada una de las empresas participantes. Se encargaban 
de realizar viajes para buscar potenciales clientes, de elegir qué países eran más 
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interesantes para comercializar algún producto específico, de proporcionar ayudas y 
subvenciones económicas…Muchas empresas me detallaban que también ofrecían 
experiencias de otras empresas para que se fijaran en ellas para llegar a ser tan importantes 
como lo son ellas hoy en día. En definitiva, es imprescindible contar con la colaboración 
y con el apoyo de AREX y de CAMARA salvo que la empresa que desee expandirse 
posea suficientes recursos, suficiente experiencia y un nivel de facturación y de ventas 
muy alto. 
Quiero agradecer a todos los miembros de JOARJO, CASADO MARTINEZ, IDE 
ELECTRICAS, PINILLA SL, LA PASION, AMANIDA, RINGO VALVULAS, 
FERSA, MYTA, TOLDOS SERRANO por la ayuda que me han dado a la hora de realizar 
este proyecto. Las ha habido que me han invitado hasta a visitar sus instalaciones para 
una vez respondidas mis preguntas, enseñarme sus diferentes procesos productivos, sus 
plantas, sus oficinas…Otras me respondían por correo, pero ya simplemente el hecho de 
invertir tiempo para poder ayudarme en la realización del trabajo implica que muchos 
trabajadores hayan dejado de lado su actividad profesional durante un periodo de tiempo 
para cooperar conmigo y para responderme a lo que necesitaba para el proyecto. Por ello, 
quiero destacar toda la importancia que ha tenido la colaboración de cada una de las 
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